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１．緒　言
　1935年Fisherによって第一次産業，第二次産業，第三次産業という三
分法が提案された1)。この三分法を用いて多くの経済学者が，第一次産業
→第二次産業→第三次産業という産業活動の発展過程を説いた。そして日
本では高度経済成長時代(1970年代初期)の終結と共に，第三次産業の占め
る割合が，就業者，売上高等において他の産業を上回るようになり，現在
では日本経済の中心的な産業に発展している。このような産業活動の発展
過程で経営における理論，哲学，戦略等といった経営学も整備され，各産
業で有益な結果を生みだしている。しかし第三次産業においては適切に体
系化された理論や研究は，他の産業に比較して多くなく，課題や問題点は
残存している。特に日本では，アメリカに比ベサービス産業での様々な経
営理論の活用が遅れており，経営実績の優劣の差が激しいのが現状である。
　このようにサービス産業での適切なマネジメント研究の発展の遅れを生
じさせる要因として，新しい産業であるという特性と第一次産業や第二次
産業の考え方が容易に適応できない点にあると考える。扱う対象が有形財
ではなく，消費者が対象として捉えづらい無形財であり，さらに人対人と
　1)このような考え方の原型は, William Petty (1690)によって指摘されていた。
　　またAllan Fisher (1935)の提案を受けて，Ｃ. Clark (1951)はアメリカ，イ
　　ギリス，日本等の十数カ国のデータの実証分析を行い，一次産業→二次産
　　業→三次産業へと労働力が移動していることを明らかにした。
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の取引の中で行われる価値交換であるため，その複雑さや構造の種類は第
一次産業や第二次産業の比ではない。そのためにサービス産業の研究も，
脱工業化社会の到来としての他産業との相違点や考え方の活用性の困難さ
を示したものか2)，第二次産業でのサービス部門に関する研究3)が多い。
しかし日本でのサービス産業がより複雑性を増しているのは，時代と共に
新しいサービス産業が次々と誕生することと，そこにはファミリー経営の
域を出ない中小企業，さらに小規模の自営業から，近代的な経営を取り入
れないと生き残れない大企業まで存在していることである。特にファミリ
ー経営では，形式化や定式化を必要としない｢あうんの呼吸｣や｢アイコ
ンタクト｣等という日本文化独特の方式を重んじることが多く，さらに顧
客へのアプローチが専属の従業員であったり，昨日今日雇用された臨時従
業員であったりと多種多様であり，そのマネジメント方法も独特である。
日本標準産業分類を見ても，第三次産業の種類の多さや複雑さに何度か改
訂を重ねても，その分類の仕方は適切と感じられることは少ない4)。
　このような中で，近代的な経営方法を取り入れ成果を発揮しているサー
ビス産業も存在している。特に多くの経営理論が誕生しているのがホテル
業である5)。伝説のサービスや人事組織の活性化策等，多くの事例が紹介
されている6)。しかし日本のサービス業では小規模経営が主流であり，ホ
　2)Sassｅr(1978)らは，サービス産業では工業のように効率化や生産性向上を
　　　追求すると失敗することが多い例を示している。 Reichheld (1990)らは，サ
　　　ービス産業では工業のような不良率をある程度認めることが出来ず，必ず不
　　　良率は０でなくてはならないと指摘している。佐藤(2000)は従来の工業化
　　　社会での考え方では，サービス社会に適合しないことを指摘している。
　3) Sewell (1990)らは自動車販売店でのサービス, Keams (1992)らはコピー機
　　　販売店でのサービスを対象として，有効なマーケティング戦略を述べている。
　4)現在2002年３月の改訂で11回目の改訂である。総務省：｢日本標準産業分
　　　類｣，http://ｗｗｗ.soumu.go.p
.5)余暇関連サービスでは一定の敷地・施設を必要とし，多くの投資資金がかか
　　　るため不動産運輸業。建設業からの参入が多く，業二次産業の考え方が取り
　　　入れられていることが多い。
　6)海外では, THE RITZ-CARLTON ホテルやMarriottホテルが有名であり，
　　　日本では帝国ホテルが取り上げられることが多い。井上理江(2002), Marri-
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テル実でいうと旅館という形態になり，第二次産実から参入している企業
は殆ど存在しない。そのような理由からか，第２章でも詳しく述べるがこ
の旅館業は現在市場が沈滞しており，大・中・小規模に限らず勝ち組と負
け組の差が明確になり，廃業する旅館が多くなってきている。このような
観点から
　①　なぜそのような差が現れるのか，
　②　またホテル業と同様の宿泊というサービスを行う業態でありながら，
　　そのマネジメント方法を活用することは旅館業ではできないのか
　③　活用することができるとするとどのような方法が適しているのか，
　　またできない点にはどのような問題が存在しているのか
という研究課題に対して，本稿では旅館業の実際の現場という視点からア
プローチを行っていく。
　具体的には株式会社加賀屋でのヒヤリング調査7)を基に，実際に加賀屋
で行っているマーケティング・マネジメントの考え方や実践方法および経
営者としての取り組みを考察し，サービス産実におけるマーケティング・
マネジメントの役割と知識に関して考究する。加賀屋は株式会社旅行新聞
社が主催する社団法人全国旅行業協会(ＡＮＴＡ)ならびに社団法人日本旅行
業協会(ＪＡＴＡ)後援による｢プロが選ぶ日本のホテル・旅館100選｣で，24
年連続で総合１位を獲得しており，さらに様々な雑誌・新聞やテレビ等で
取り上げられることが多く，日本一の名旅館として大きな成果と実績を挙
げている企業である。小規模な旅館と比較すると規模で大きな違いが生ず
るが，日本文化に根ざした旅館業という点では，大いに共通する部分が存
在する。さらに景気や顧客嗜好が激変する中でトップを獲得することは大
変困難でありながら，そのトップの座を24年間も維持することができて
　　　ott (1997)，宇井洋(2000)を参照。
　7)加賀屋の実践事例については，現地に伺っての常務取締役舟田実氏からのヒ
　　　ヤリング調査と実施見学に基づいている。
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いるという快挙の裏には，サービス産実全体にも通用する知識が存在する
と示唆する。サービス産業全体から考えると，旅館業という小さな間口か
らではあるが，24年連続で１位を獲得しているサービス企実は加賀屋以
外に存在していない。だからこそ加賀屋が行っている生々しい実践経営と
いう価値ある実体から，サービス・マーケティング・マネジメントの実証
研究にアプローチする。
２．旅館市場の動向
　国土交通省がまとめた平成15年版観光白書によると，国民生活に関す
る世論調査で「今後の生活で重視するものは何か」という回答の推移を時
系列で見ると，「レジャーや余暇生活」に力点を置く人々が多いことがよ
く分かる（図表1）。しかし旅館の営業施設数の推移8）を見ると年々減少し
ている（図表２）。レジャーや余暇生活を重視するというが，海外旅行や日
帰り旅行の増加が旅館の営業施設数の減少に影響を及ぼしているのではな
いかと考えられる。ところがホテルとの施設数の伸び率9）を比較すると，
ホテルの方は伸び率が上昇しているのに対し，旅館の方は下降傾向であり，
その開きは年々増加している（図表３）。この結果によると単に国内需要や
宿泊需要が低下したというのではなく，旅館業だけが停滞していっている
ということになる。そのため旅館からホテルに転換する企業や旅館業その
ものから徹底する企業も多く見られる。やはり小規模経営が主流であり，
業二次産業からの参入が殆ど無い旅館業では，この競争激化市場で勝ち抜
いていくための有効なマネジメント方法が存在しないのであろうか。
　実は成功を収めている旅館業も存在している。石川県七尾市和倉温泉に
ある加賀屋という旅館は，「プロが選ぶ日本のホテル・旅館100選」で，24
　8）厚生労働省：「平成14年度衛生行政報告書」，http://ｗｗｗ.mhlw.gｏ.jp
.9）統計量は1985年を100として，その年次推移を指数で表したものである。
　　　厚生労働省：「平成14年度衛生行政報告書」，http://ｗｗｗ.mhlｗ.cｏ.jp
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図表１　今後の生活力点領域の推移
（出典）国土交通省：「平成15年版観光白書」，http://ｗｗｗ.tnlit.cｏ.jp.2003.
.　　　　　　　　図表２　旅館施設数の推移
（出典）厚生労働省：「平成14年度衛生行政報告書」，http://ｗｗｗ.mhlw.cｏ.jp/index.html,2003.
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図表３　ホテルと旅館の施設数の伸び率
　(出典)厚生労働省：｢平成14年度衛生行政報告書｣，http://ｗｗｗ.mhlｗ.cｏ.jp/index.html,2003｡
年連続で総合１位を獲得している。決して有名で大規模な観光地がある訳
でもなく，また交通機関なども十分整備されている地域でもないという，
逆に不利な条件でありながら素晴らしい成果を挙げている。
　加賀屋の実績を考えると，旅館業そのもののやり方が悪いということで
はなく，個々の旅館におけるマネジメントに問題があると考えられる。加
賀屋の経営方法の秘訣を探るには，様々な角度からの考察が必要であると
考えられるが，ここでは加賀屋の考える顧客創造というものに焦点をあて，
マーケティング・マネジメントのいくつかの考え方を示唆する。
３．加賀屋の出発点と概要
　能登半島にある七尾湾を望む波打ち際に，温泉旅館加賀屋は存在する。
和倉温泉の中でも高層の建物が大いに目立つ，温泉旅館と言うよりも大型
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写真１　加賀屋の外観
写真２　加賀屋の内観
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ホテルとでも呼べるような充実した設備が整った旅館である。創業は1906
年で，現会長の小田禎彦の祖父にあたる与吉郎によってである。この与吉
郎を女将として支えた妻である孝は，伝説の人として知られている。今で
は一般的なこととなっている女将の各部屋への挨拶回りは，孝が最初に行
ったと言われている。そして今もなお加賀屋のポリシーとして受け継がれ
ている「お客様の要望に絶対にできないと言わない」という考え方を提唱
した人物である。一室に一人の客室係りが付くという手厚いサービスが売
りとなっている加賀屋を象徴した名言とも言える。
　このようにお客様の要望にいち早く気づき，それに全力で対応するとい
う考えを出発点として，加賀屋は旅館業という荒波に出港したのである。
そのため加賀屋では「もてなし」というサービスに重点が置かれ，創業以
来から続く他社との差別要因として考えられている。なぜなら設備や料理
面は費用を増加させれば必ず質は向上する。また原価率等を用いれば，計
算もでき，様々な意思決定が数字を利用してできるようになる。しかしこ
のような事は他社も容易に模倣することができるのである。ところがもて
なしというサービスは，簡単に計算もできず，費用を増加させたからとい
って必ずしも最高のサービスになるとは限らない。よって他社もここが最
も難しいところであり，差が付くところであると言える。これだけ充実し
た設備や料理を提供している加賀屋ですら，それらは必要であるが十分と
は捉えていないのである。
４．もてなしというサービスの創造
　小田孝伸社長は「もてなし」を「笑顔で気働き」と表現している10）。「気
働き」とはお客様の要望をいち早く察知し，お客様の立場でサービスをす
るということである。つまりそれを笑顔で行うことが「もてなし」なので
　10）この考え方は,業務心得として全従業員が携帯する「加賀屋品質方針カード」にも示さ
　　　れている。
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ある。しかしお客様の要望をいち早く察知することは容易ではなく，様々
な取り組みが必要である。客室係りを始め，全従業員がお客様の行動や態
度に注意を注ぐのであるが，やはりどうしても目の届かない又はこちらが
想定もしない気づかない点がいくつかでてくる。
　加賀屋では「もてなし」を十分に行えるように，宿泊して頂いた顧客に
アンケート調査を行い，企業側から気づきにくい顧客の要望を収集してい
る。昔は旅行代理店がこのようなことを行い，旅館に色々な顧客の情報を
提供するのが一般的であったが，自らが調査し，顧客の要望を体得するこ
とが重要と位置づけている。しかも加賀屋では顧客の要望を導出するため
のシステム（仕組み）としてこのアンケート調査を取り入れており，どの
プロセスでアンケート調査を用い，どのようなインプットが必要であり，
またどのようなアウトプットをそこから導出するのかが，明確に体系化さ
れたアンケート調査になっている。このようなシステムとしてのアンケー
ト調査を完成させるのに，ISO（lntｅｍａtｉｏｎａ１Organizationfor Standardization：
国際標準化機構）を大いに参考にしている。上述の内容を考えると，旅館
業界では第一号でISO 9001 を取得し話題を呼んだが，単なる第一号とい
う話題だけを取りにいったのではなく，この業界でいち早くマネジメント
システムの重要性に気づいていたのではないかと推測される。
　アンケートの内容は，加賀屋に対して様々な角度（項目）から評価した
ものである。客室係りのサービスや料理，施設について等かなり細かい部
分まで評価を求めている。このアンケート結果は苦情の実態と再発防止に
役立てられており，苦情（不満）に重点が置かれて活用されている。満足
度の平均値や満足・不満の度数を割合で比較して分析を行っており，これ
らの結果を会議で議論し，必ず幹部会議で報告される。これらの積み重ね
を元に年に３回，６月は全社員，９月は客室係を除く一般社員，12月は客
室係を対象としたクレームゼロ大会（1時間半程度）が行われている。この
大会では，最近の不満の傾向や実際に発生した苦情例，責任者の対策方法
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等が説明され，全員で討議を行うものである。これらの活動によって全社
員が顧客の要望を柔軟に，そして的確に把握することができるようになっ
ている。
　ここで重要になってくるのが，顧客の要望を実現させるための提供者と
なる従業員，つまり人である。有形財の場合，一般的には殆ど差の無い商
品が顧客に提供される。しかし無形財の場合は生産と消費が同時に行われ
るため，提供者の影響を大きく受ける。そこで加賀屋ではこのような提供
者の教育や研修には力を入れている。客室係の教育では，入社してすぐに
３日間の集中講義が行われ，実務に関する７日間の教育プログラムが用意
されている。そして後輩が先輩に付いて実際の業務でのＯＪＴ教育が行わ
れる。一般社員の教育では，加賀屋ビジネススクールと呼ばれる外部から
講師を招いたり，大学に行き経営手法等を学ぶという教育が行われている。
そして研修視察で様々なホテルに出向き，良いホテルを見て情報収集を行
い，当社風にアレンジするという教育も行われている。どの企業にも行わ
れているような教育であるが，この教育が成果に結びつくように従業員の
サービスの提供場面で様々な支援が成されている。従業員寮には企業内保
育園「カンガルーハウス」が設置されており，最高のサービス提供への専
念できる環境が整えられている。さらに館内にくまなく整備された自動配
膳機械，他業者による顧客への寝具準備は，もてなし（笑顔で気働き）を
行う従業員が，心の底から自然と現れる笑顔が疲労によって減少すること
を防ぐために行われている。ハイテクや分業による効果によって，顧客へ
の最高のサービスが実現されていると言える。どれだけ素晴らしい教育を
沢山の時間を使用して行ったとしても，それが有効に発揮される環境が用
意されていないと効果は現れないのであり，ここにマネジメント能力の差
が存在する。
　以上のように加賀屋での中心的価値となる「もてなし」の取り組みは，
様々な点においてマネジメントとしての体系が確立されている（図表4）。
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図表４　加賀屋でのマーケティング・マネジメントの概要１
日々の業務をこなして終了というのではなく，長期的な視点に立ち，明日
の糧となる顧客獲得へのマーケティング・マネジメントを構築しているの
である。
５．統合的な仕組み作り
　別会社組織である株式会社加賀屋レストランシステムズは，東京，大阪
京都，名古屋等大都市圈で「味の店」として展開を行っている。これらの
店は事業を多角化するために運営されているものではなく，都会人の求め
る食文化情報を得るために用意されたものである。大都市圈でさらに実際
の現場での食嗜好の情報を収集し，その情報を元に加賀屋で提供される料
理が考え出されているのである。大都市圏では多くの美味しい飲食店が存
在し，誰もが舌の肥えた顧客になっていく。そのような顧客を加賀屋で満
足させるためには，旅館周辺の情報だけで料理を考えていても，必ず限界
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が生ずる。調査会社に依頼をするのではなく，実体験することのできるテ
スト現場を作り上げ，そこからの情報を旅館の料理に上手く反映させてい
るのである。だからこそ加賀屋に来て料理が美味しく感ずるのは，このよ
うな情報収集の努力であり，またその情報を収集できる環境を整備してい
るからと言える。さらに加賀屋製のおせち料理等は伊勢丹や三越等からも
販売されており，大都市圏の食嗜好を探索する努力の現れがよく分かる。
　設備面については５年～10年で新館を増設したり，リニューアルを行
って顧客を飽きさせない努力を行っている。景気が悪くなると投資は難し
くなるのは加賀屋も同じであるが，顧客の要望には常に前向きである。し
かしただ新しさを提供しているのではない。現在は新館がオープンしたか
らと言って自動的にお客が集まるほど甘い時代ではない。その時々の顧客
の要望が実現されていなければ，顧客は去っていく。「現在は各家庭で素
晴らしい設備の整った空間で暮らしている方々が多くなってきている。そ
れを超えるような空間作りを行わないと感動が得られない」ということを
加賀屋は様々な情報収集・分析によって導き出している。このような考え
を基に新館を建設するのと，古くなったから新しくしようと考えている企
業とでは，大きな差が現れるはずである。
　そして現在の旅館に求められていることを「時間消費型」と加賀屋は捉
えている。つまりその場の雰囲気，町並み，自然，観光スポット等々，旅
館も営めた全ての環境を取り巻く情緒性が求められているのである。加賀
屋だけが良くなっていっても顧客は集まらない。和営温泉さらには七尾市
まで含めた魅力あるまちづくりを行うことによって，加賀屋が繁栄してい
くと考えているのである。
　以上のような内容は，現場の従業員が考えて直接意思決定できるような
ものではない。経営者としてのマネジメントの内容と言える。このように
考えると旅館業というものも経営者としてのマネジメント能力が大きく，
経営に影響を及ぼすと考えられる。「もてなし」というサービスの提供を
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現場の従業員に任せているが，そのサービスの質向上のための教育や取り
組み等は前述したように，マネジメント能力によって効果の優劣が現れて
しまう。さらに料理・設備や加賀屋のアイデンティティ等も経営者の考え
方一つで方針が180度変化する。小規模な旅館等では，経営者も現場の従
業員と共に同じ仕事を行うことが多いが，それだけでなく，上述してきた
ようなマネジメント業務も行わなければならないのである。組織の数が多
い又は複雑だから分業が必要というだけでなく，旅館業には適切なサービ
スの提供とそれを実現させるための長期的な経営方針・戦略策定に，分業
が必要であると示唆する。だからこそ経営者のマネジメント能力の差に，
経営の成果や業績が現れると考える。
6.結　語
　Ｎ０.1を長年獲得してきたため，その知名度は高く，顧客は日本一の名
旅館という高い事前期待を持って加賀屋に訪れる。Ｎ０.1になったからこ
そ知る苦しみであり，また企業を成長させる糧でもあるとも考えられる。
現在旅館業が停滞しているため，旅館のホテル化が急速に進行する中で，
加賀屋は旅館スタイルを守り続けたいと考えている。このスタイルは日本
文化の代表格であり／情緒であり，守り続けなければならない大切な物で
あるという熱い想いや願いがそこには存在するのである。小規模経営を行
っている旅館の経営者ほどこのような想いや願いが強いのではないだろう
か。同じ想いや願いを抱きながら大きな差が現れているのは，やはりマネ
ジメントという考え方に問題があると言える。旅館業にも素晴らしいマネ
ジメント方法が生成されており，必要であるということは加賀屋の事例を
考察すればよく分かる。その一方で旅館にホテルスタイルを導入した「あ
えの風」という旅館も経営している。様々な顧客に対応するためには伝統
も守りながら柔軟な変化も試しているのである。
　そして加賀屋が行ってきた経営手法に対してより自信と確信を得るため。
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図表５　加賀屋でのマーケティング・マネジメントの概要２
旅館経営のコンサルティング（株式会社雅総合研究所）も行っている。他社
を指導するためには自社の方法論で成果を上げていなければならない。ま
た加賀屋と異なる経営資源を持つ旅館に対しては，その環境に合った適切
なコンサルティングが必要になる。これらの他社の旅館を成功に導くこと
によって，そこで得られた経験と成果は全て本業の加賀屋の経営に活用さ
れていくことになる（図表5）。
　加賀屋の出発点は小規模経営であり，他の旅館とほぼ同様のものであっ
た。旅館に来て頂いた顧客を喜ばせたいという信念で経営を進めていった。
その中で様々な顧客に，様々な場面で満足させるためには，様々な取り組
みが必要であり，それを時代と共に蓄積し，アレンジされ，マネジメント
システムとして体系化し，全従業員が有機的に顧客創造ができる方法論と
環境を整備していったのである。そのため様々な環境変化に柔軟に対応が
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でき，現在も進化し経けている．しかしその変化の中にも守り続けたい日
本文化については，熱い想いと願いを大きなパワーに変えて危機を乗り越
えているところに，24年連続１位という継続が実現されているのだと示
唆する．
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